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A fenntartható fejlõdés kihívása
A fenntartható fejlõdés elõtérbe kerülése és fel-
értékelõdése számos feladatot teremt a társada-
lom és gazdaság számára. Szinte mindenki egyet-
ért abban, hogy a környezeti és társadalmi
értékek megóvása közös feladatunk. Közös erõ-
feszítéseket igényel a magánszemélyektõl, a vál-
lalatoktól, nonprofit szervezetektõl és állami
szervektõl egyaránt. Az egyetértésen túl, a
gyakorlati megvalósulás elõtt azonban – még –
jelentõs akadályok állnak. Ilyenek például a gaz-
dasági érdek, az információ hiánya, az informá-
ciók megszerzésének nehézsége, relevanciájuk
megállapítása, vagy a teljesítményértékelés során
a mérési (viszonyítási) alapok és módszerek
hiánya…
Kutatói szemmel a fenntarthatósági problémakör
egy olyan komplex kihívás, mely számos tudo-
mányág együttmûködését és eredményeit igényli.
A vezetés- és szervezéstudomány képviselõjeként
munkám középpontjában a szervezetek, köze-
lebbrõl a menedzsment áll. Célom egy olyan érté-
kelõ-keretrendszer és módszertan kidolgozása,1
mely egy iránytûhöz hasonlóan segíti a szerveze-
teket a fejlesztési irányok megtalálásában.
Empirikus kutatásaimat „A vállalati környezet-
tudatosság kialakításának és fejlesztési lehetõ-
ségeinek kulturális alapjai” címû, OTKA T048 849
számú kutatás keretében végezhetem, melynek
vezetõje intézetünknél Heidrich Balázs PhD,
egyetemi docens. Ebben a kutatásban saját fej-
lesztésû tesztanyaggal kerestünk meg magyar-
országi szervezeteket. Arra keressük a választ,
hogy mit jelent a környezettudatosság a gyakor-
latban, milyen összetevõi és hatásmechanizmusa
van.
Az alábbiakban a Környezeti Kiválósági Modell
alapjait és felépítését kívánom bemutatni. 
Környezeti teljesítmény – gazdasági érdek
A környezeti teljesítmény kettõs aspektusban ér-
telmezhetõ.2 Egyrészt a környezeti kapcsolatok-
ban a környezethasználat során fellépõ terhelé-
sek, károsítások összessége, másrészt a környezet
megóvása kapcsán tett intézkedések és azok ered-
ményei. Bár a két megközelítés alapvetõen eltér
egymástól, a gyakorlatban egymást kiegészítve
kell alkalmazni õket. Ha nem ismerjük meg a
környezeti terheléseket, akkor értelmüket veszí-
tik a javító intézkedések és eredményeik mérése.
Nem értelmezhetõ továbbá az intézkedések haté-
konysága a terhelések változásának nyomon
követése nélkül.
A gazdasági szférában jól bemutatható a környe-
zetvédelem és gazdasági érdekek kapcsolata: a
környezetvédelem – általában – többletráfordítá-
sokat jelent. A szervezeteknél (hasonlóan a ház-
tartásoknál is) új, tisztább technológiák meg-
vásárlása, kapcsolódó oktatások-képzések, az új
piacok feltárása pénzügyi, humán- és idõbeli erõ-
források fokozott igénybevételét jelenti. Ugyan-
akkor alapvetõ rövid távú érdek a nyereség maxi-
malizálása, mellyel a környezetvédelem ügye
nehezen összeegyeztethetõ. 
Túllépve a merev gazdasági gondolkodásmódon,
a környezeti teljesítménnyel való foglalkozás nem
csupán egy újabb teher a szervezetek vállán. A
fenntartható fejlõdés elve alapján termelésünket
és fogyasztásunkat úgy kell kialakítani, hogy a
jövõ ne lehetetlenüljön el. Mindez természetesen
nem jelenti, hogy nem beszélhetünk a jövõben
fejlõdésrõl és bõvülésrõl, csupán olyan új szem-
léletmódot, mely alapján a termelõknek és a
fogyasztóknak, általában véve az egész társa-
dalomnak újra kell gondolni a gazdasági megoldá-
sokat (is).
Mára számos olyan megoldás született, mely bizo-
nyítja, hogy a környezetvédelem elõmozdítható
oly módon, hogy akár gazdasági elõny kovácsolód-
jon belõle. Az irodai adminisztráció átgondolása,
e-megoldások alkalmazása, a „zöld” termékpozi-
cionálás, a tisztább termelési megoldások, a hul-
ladékminimalizálás rövidebb-hosszabb idõ alatt
megtérül.3
A környezeti teljesítmény értékelése 
az EFQM Kiválósági Modell felhasználásával
– Berényi László*–
* PhD-hallgató, Miskolci Egyetem, Vezetéstudományi Intézet.
1 Munkám során mindez Környezeti Kiválósági Modellként jelenik meg.
2 A környezeti teljesítmény fogalmi megközelítéseit tárgyalja Tóth (2001) munkája.
3 A témában széleskörûen publikált a KÖVET-Inem Hungária.
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A szervezet–környezet kapcsolat különbözõ mi-
nõségben valósulhat meg, a befektetett erõforrá-
soknak megfelelõen. A megvalósulásnak három
szintjét lehet megkülönböztetni:
– jogszabályi követelmények betartása;
– környezetirányítási rendszer mûködtetése;
– környezettudatosságra épített szervezeti
magatartás, továbbá önkéntes korlátozások
és megállapodások.
A környezeti teljesítmény mérése és értékelése e
mintákhoz rendelhetõ.
A környezeti teljesítmény értékelése
A környezeti teljesítmény értékelésének három
alapvetõ esete van:
– hatóságilag kötelezõ értékelés;
– beszállítói értékelés;
– önkéntes teljesítményértékelés.
Hatóságilag kötelezõ értékelésre (felülvizsgálat-
ra) jogi nemmegfelelõség esetében kerül sor, for-
mája és tartalma jogszabályban rögzített. A be-
szállítói értékelés esetében egy szervezet part-
nerei tevékenységével kapcsolatosan végez el
környezetiteljesítmény-értékelést. Ezzel biztosít-
hatja – és bizonyíthatja – például azt, hogy az ál-
tala piacra vitt végtermék az alapanyag-kiter-
meléstõl kezdõdõen környezetbarát módon való-
sult meg. Az önkéntes értékelés a saját szerve-
zeten, saját tevékenységen elvégzett értékelést
jelenti, melynek célja a teljesítmény javítása, az
esetleges hibák feltárása és kiküszöbölése. A
beszállítói és az önkéntes értékelés tartalma
„szabadon” választható meg, így megfelelõ gon-
dosság mellett tulajdonképpen lehetõséget ad a
speciális sajátosságok figyelembevételére.
A környezetiteljesítmény-értékelés tárgya lehet
egy termék vagy szolgáltatás, de értelmezhetõ
folyamatok, szervezeti egységek és szervezetek
szintjén is.
A környezeti teljesítmény értékeléséhez használ-
ható módszerek sora egyre bõvül. A nagyvállala-
tok mellett a kis- és középvállalkozói réteg is meg-
találja a számára megfelelõ technikákat. Léteznek
egyszerû, szemléletes, grafikus megjelenítési
módszerek. Legismertebb az ún. ökológiai térké-
pezés, mely az érintett területrõl készített tér-
képen jelöli meg a környezetre és emberi egész-
ségre veszélyes(nek vélt) tényezõket. A módszer
kritikája szerint nem tudományos igényességû,
ugyanakkor azonban nem szabad megfeledkezni
arról, hogy egy komplex környezeti index elõ-
állítása olyan (metrológiai, szaktudásbeli) ráfor-
dításokat igényelhet, melyeket egy néhány fõs
szervezet általában nem tud vállalni.
A módszerek alkalmazásánál egy nagyon fontos
elvet fogalmaztak meg: a lényegesre való koncent-
rálás elvét. Ez a vizsgálati szempontból releváns
környezeti tényezõkre és hatásokra koncentrálást
jelenti, az információ elõállításának gazdaságos-
sága mellett.
A módszerek közül szeretném kiemelni az ISO
14 031 szabvány (Environmental Performance
Evaluation – EPE) javaslatait, melyeket saját
munkám során szakmai-tartalmi alapként hasz-
náltam fel. A szabvány „terhelés–állapotváltozás
–intézkedés” mechanizmusú, mérõszámalapú ér-
tékelést ír le. Eszerint a környezetiteljesítmény-
értékelésnek ki kell terjednie a környezeti té-
nyezõk terhelésének mérésére (figyelemmel
kiépítésére), a tevékenységünk hatására a kör-
nyezetben bekövetkezõ változásokra, valamint az
irányítás hatékonyságára. Mindez PDCA-ciklus4
keretében valósul meg, azaz az intézkedések ered-
ményessége a következõ értékelési ciklusban a
másik két tényezõn át nyomon követhetõ.
A szervezeti kultúra helye a környezeti 
teljesítmény javításában
A környezeti mérõszámokkal átfogó, iparágon
vagy országon belül összehasonlítható képet
kaphatunk. Nem kapunk viszont igazán jó képet
arról, hogy mi húzódik meg a mérõszám mögött.
A vállalati kultúrára ismert két, szlogenszerû
meghatározás: „Ahogy mi itt a dolgunkat tesz-
szük”, illetve „A ragasztó, ami összetartja a vál-
lalatot”.
Tudományos igényességgel – Buchowicz meghatá-
rozása szerint – a kultúra nem más, mint az alkal-
mazottak – vállalatukkal kapcsolatos – vélemé-
nyének, szokásainak, értékítéletének, magatar-
tásának, gondolkodási és cselekvési módjainak
összessége.5
A szervezeti rendszert tekintve pedig a fogalom
úgy ragadható meg, hogy az a szervezettel kapcso-
latban álló humán- és nem humán elemek, vala-
mint ezek kapcsolatainak sajátságos szociológiai
manifesztációja.6
4 PDCA: Plan–Do–Check–Act, azaz Tervezd meg – Hajtsd végre – Ellenõrizz – Eszközölj célirányos beavatkozásokat!
5 A szervezeti kultúra kérdéseivel részletesen foglalkozik munkáiban Heidrich Balázs. 
6 A definíció saját kutatások eredménye, publikálva Berényi–Heidrich által.
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A környezeti teljesítmény vizsgálata során a
szervezeti kultúra segíthet a tervezett és konkrét
cselekvések mögött húzódó feltételezések, motivá-
ciók feltárásában és magyarázatában.
Az EFQM Kiválósági modellje
A szabványos teljesítményértékelés és a szer-
vezeti kultúra mellett a Környezeti Kiválósági
Modell harmadik szakmai támasza az Európai
Minõségirányítási Alapítvány (EFQM) Kiválósági
Modellje.
A minõségügy világában nem ismeretlen fogalom,
hogy egy szervezet teljesítményét komplex módon
elemezzék és értékeljék. Ezen eljárások adják a
minõségdíjak odaítélésének alapját.7 Az EFQM-
modell adottság- és eredményelemeket használ.
Az adottságok értékelik, hogy a szervezet a ren-
delkezésére álló lehetõségeket milyen hatékonyan
használta fel:
– milyen a vezetés elkötelezettsége, részvétele
a TQM terén;
– milyen minõségû a dolgozók bevonása, igé-
nyeik felmérése és a HR-állomány fejlesz-
tése;
– mennyire egyértelmûen és megfelelõen fo-
galmazták meg a stratégiát;
– hogyan kezelik erõforrásaikat és partner-
kapcsolataikat;
– hogyan irányítják a szervezeti folyamatokat.
Az eredmények azt mutatják, hogy mit értek el az
adottságokon keresztül a vevõk, a dolgozók a
tágabb környezet tekintetében, továbbá ez ho-
gyan jelenik meg üzleti eredményükben.
Az EFQM-modell követi a PDCA-logikát, azaz az
idõszerû eredmények tükrében tervezi a követ-
kezõ idõszakot a hatékonyság fokozása érde-
kében.
A Környezeti Kiválósági Modell felépítése
Az átfogó modell az alábbi ábrán látható:
7 A minõségdíjak magas szintû elismerést jelentenek a vállalatok, szervezetek számára, így versenyelõny-szerzési hatással bírnak.
Makroszinten versenyt gerjesztõ hatásúak.
Környezettudatosságra épített teljesítményértékelés modellje


















A szervezet környezeti teljesítményének értékelé-
séhez három stratégiai szempont – háttér, szán-
dék és eredmények – elemzését tartom szüksé-
gesnek.
A szervezeti háttér szempontja az EFQM-modell-
beli adottságokkal analóg. Azt vizsgálja, hogy
milyen lehetõséghalmazzal, erõforrásokkal bír a
szervezet abban a tekintetben, hogy környezeti
kapcsolatait megismerje, elemezze, értékelje és
befolyásolja.
A háttér komplex elemzést igényel. Vizsgálja a
szervezeti kultúrát, a struktúrát és a stratégiát,
melynek hármasa a szervezetek mûködésének
alapvetõ jellemzõje.





A kultúra számszerûsítése nem könnyû, de átfogó
módon jellemzi a szervezetet környezettuda-
tosság szempontjából (is). A vezetõk szerepét két
okból szükséges kiemelni: egyrészt hatalmi pozí-
ciójuknál fogva, másrészt példaképszerepük
miatt. A vezetõk jellemzõje, hogy az erõforrások
fölött rendelkeznek, tehát lehetõségük van arra,
hogy a különbözõ környezeti teljesítményû meg-
oldások között válasszanak.
A beosztottak személyiségének vizsgálata azért
különül el, mert a szervezeten belül az õ tevé-
kenységük lesz a környezeti teljesítmény közvet-
len kiváltója. Megtalálva azon motivációs pon-
tokat, melyekkel környezettudatos(abb) irányba
lehet befolyásolni viselkedésüket, hatékonyabb
együttmûködés érhetõ el.8
A stratégiai háttér szempontja nem a vállalati
célok és akcióprogramok tartalmi minõségét vizs-
gálja, hanem annak módszertani megalapo-
zottságát, struktúrához való illeszkedését, vala-
mint a stratégia szervezeten belüli ismertségét és
elfogadottságát.






A mûszaki-technológiai háttér a jelen folyamatok
eszközhátterének számbavételét és értékelését
jelenti környezeti szempontból. Az épületek,
gépek, berendezések színvonala, állapota, erõfor-
rás-felhasználása, emissziós paramétereinek fel-
tárása megalapozza a környezeti teljesítmény
javítását célzó beruházások megvalósítását.
A partnerkapcsolatok nem csupán a szervezettel
üzleti kapcsolatban állókkal való kommunikációt
és együttmûködést jelenti, hanem idetartoznak a
társadalmi, közigazgatási szervezetek, továbbá a
helyi környezet, a szomszédos háztartások és
szervezetek is.
Az irányítási rendszer a szervezeti döntéshozatal,
a belsõ kommunikáció és a participáció minõ-
ségét, az informatikai háttér pedig a szervezet
mûködését támogató információk elõállításának,
továbbításának, tárolásának és felhasználásának
módozatait vizsgálja.
A szándék szempontja kapocsszerepet tölt be a
háttér és az eredmények szempontjai között. A
szervezet azon céljainak és elképzelésének szám-
bavételét jelenti környezeti és gazdasági aspek-
tusból egyaránt, melyek megmutatják, mely
környezeti tényezõk milyen módon kívánják tel-
jesítményüket fokozni.
A szervezeti szándék a stratégia tartalmi kérdé-
seivel foglalkozik. Itt kell számba venni az igénybe
vett környezeti tényezõket, ezek állapotát, továb-
bá a teljesítmény javítása érdekében tett intéz-
kedések célkitûzéseit. A célokat legalább stratégiai
és operatív szintre kell bontani, környezeti és gaz-
dasági aspektusból egyaránt. A szervezeti szándék
kifejtésének mélysége természetesen eltérõ egy
kisvállalat és egy multinacionális szervezet
esetében. Általánosságban az a követelmény fogal-
mazható meg, hogy a szervezeti sajátosságokhoz
és az információk gazdaságos elõállításához iga-
zodóan kell a szervezeti szándékokat megfogal-
mazni, és ezekhez mérten értékelni.
Az eredmények azt vizsgálják, hogy a mûködés
során milyen pozitív és negatív hatásokat fejtet-
tek ki szûkebb és tágabb környezetükkel kapcso-
latban. E szempont – gazdasági megfontolásból –
tartalmazza az üzleti eredmények kategóriáját,
hiszen hosszú távon, fenntartható módon a
megfelelõ szervezet–környezet kapcsolatkezelés
elengedhetetlen feltétele az üzletileg sikeres
mûködés.
8 Véleményem szerint hosszú távú és átütõ környezeti eredményeket elsõsorban a környezettudatosság, a környezeti nevelés
fokozásával lehet elérni. Mindez azonban nem jelenti, hogy a különbözõ formájú szabályozások szükségtelenek vagy helytelenek
lennének, csupán azt, hogy milyen fókuszra van szükség.
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A szervezeti eredmények szempontjának vizsgált
elemei a következõk:




A környezeti hatás tulajdonképpen a szervezeti
szándékban kitûzött célok, a környezeti teljesít-
mény minõségét vizsgálja. A társadalmi hatás
komplex módon értékeli a szervezet tevékeny-
ségének társadalmi elfogadottságát és a partner-
kapcsolatok kezelésének eredményességét.
A dolgozói hatás a szervezeti tagok motiváltságát
és elégedettségét méri. Az üzleti eredmények a
szervezet üzleti sikerességét veszi számba, a fent
említett fenntarthatósági szempontból.
A Környezeti Kiválósági Modell 
felhasználási lehetõségei
A modell – az EFQM-hez hasonlóan – kétfélekép-
pen használható fel: szervezeti önértékelés elvég-
zésére, illetve területi összehasonlításra. Önérté-
kelésre azon szervezeteknek javasolható, akik
szeretnék megismerni saját környezeti teljesít-
ményüket, az e mögött húzódó tényezõket és
kapcsolataikat, továbbá feltett szándékuk az
önfejlesztés. Területi összehasonlításként euró-
pai, országos vagy regionális szinten használható
a potenciálok és az adaptálható jó gyakorlatok
azonosítására.
Egy kiterjedt hálózattal rendelkezõ szervezet
esetében a két felhasználási mód összekapcsol-
ható: a szervezeti egységek egységes metodikájú
értékelése az egész szervezet szintjén önértékelést
jelent, ugyanakkor egy belsõ versenyt generálva
segít a környezeti teljesítmény javításában.
A Modell hosszú távú társadalmi szerepe az, hogy
a gondolatmenetet követve a szervezet számára
rendelkezésre álljon egy iránytû, mely segít:
– a mûködési folyamatok környezettudatos
megtervezésében és lebonyolításában;
– a szervezeten belüli együttmûködés fokozá-
sában;
– a jó gyakorlatok feltárásában, majd elter-
jesztésével a társadalmi igények fokozottabb
kielégítésében.
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Teljes körû minõségmenedzsment (TQM) 
szakirányú továbbképzés  – már távoktatásban is – 
a Nyíregyházi Fõiskolán
– Dr. Nádasdi József,* dr. Szabó Gabriella PhD**–
A TQM-képzés jelentõsége: a versenyképesség, a
mûködés kiválóságának javítása.
Hogy e képzés jelentõségét igazán beláttassuk,
adunk egy kis áttekintést azok számára, akik 
a TQM szerepét a gazdasági életben még nem
annyira ismerik.
Induljunk ki abból, hogy mit vár a vállalkozás, a
vállalat tulajdonosa cége mûködésétõl. Nyil-
vánvalóan azt, hogy számára minél nagyobb pro-
fitot, eredményt hozzon, és lehetõleg hosszú
távon. E cél eléréséhez mindenekelõtt az szük-
séges, hogy a vállalkozás képes legyen verseny-
** Kandidátus, tszvez. fõiskolai tanár, a TQM-képzés vezetõje, Nyíregyházi Fõiskola.
** Címzetes fõiskolai docens, TQM-oktató, Nyíregyházi Fõiskola.
